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Z raziskavo smo želeli ugotoviti razlike v odnosu do inovativnosti
med birokratskimi in nebirokratskimi hotelskimi organizacijami.
Kot birokratske smo oznacˇili tiste organizacije, ki upoštevajo do-
locˇene standarde. V ta namen smo najprej opredelili osnovno ter-
minologijo: hotelirstvo, inovativnost in birokracija na splošno in v
turizmu ter hotelirstvu. Izpostavili smo še, da se tudi vlada Repu-
blike Slovenije zaveda pomena inovativnosti v turizmu in hotelir-
stvu, zato na tem podrocˇju izvaja številne ukrepe. V empiricˇnem
delu smo z uporabo statisticˇnih metod, kot sta deskriptivna ana-
liza in Bonferronijev test, ugotovili, da statisticˇno znacˇilnih razlik
pri inovativnosti med birokratskimi in nebirokratskimi hotelskimi
organizacijami ni. Tako smo z uporabo znanstvenih metod ovrgli
pogosto napacˇno mnenje o negativnem vplivu birokracije na ino-
vativnost v hotelirstvu.
Kljucˇne besede: birokracija, hotelirstvo, inovativnost, standardi,
zaposleni
Uvod
Slovenske hotelske organizacije so se po vstopu države v evro-
atlantske povezave znašle pred novimi izzivi. Tradicionalni pristopi
k povecˇanju konkurencˇnosti, na primer cenovno izcˇrpavanje (»ce-
novne vojne«), niso vecˇ tako aktualni, za razvoj postajajo pomembni
tisti pristopi, ki ustvarjalne sposobnosti zaposlenih in konkurencˇ-
nost spodbujajo z inovativnimi izdelki in storitvami, ki so tudi pri-
jazni do okolja. Razumevanje pomena inovacijske dejavnosti je od-
visno od zaznavanja in vrednotenja le-te v družbeno-ekonomskem
okolju, torej od tega, kakšen je prevladujocˇ odnos družbe do ustvar-
jalnosti, inovativnosti, prevzemanja tveganj in kulture inoviranja.
Kot pomocˇ pri promociji teh idej smo leto 2009 oznacˇili kot evropsko
leto ustvarjalnosti in inovativnosti.
Gojenje in ohranjanje navedenih misli mora biti vodilo tudi v cˇasu
gospodarske krize, ko so se v hotelirstvu najprej lotili stroškov po-
slovanja (druge dejavnosti so se odzvale podobno). Poseg v razvoj
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in s tem v ustvarjalnost in inovativnost zaposlenih ima lahko za or-
ganizacije dolgorocˇne negativne posledice, zato je tema cˇlanka zelo
aktualna.
Cilj tega cˇlanka je ugotoviti razlike v odnosu do inovativnosti pri
zaposlenih v birokratskih in nebirokratskih hotelskih organizacijah.
Kot birokratske organizacije smo oznacˇili tiste, ki upoštevajo dolo-
cˇene standarde, cˇeprav to ni edini element, ki definira birokracijo,
vendar je kljucˇen (pojem birokracija smo v tem pogledu poenostavili
in posplošili). V ta namen smo v razdelku Opis vzorca in metodolo-
gije raziskave postavili raziskovalno hipotezo. V prvem delu cˇlanka
predstavljamo teoreticˇni okvir teme, pri cˇemer smo uporabili pred-
vsem metode kompilacije, deskripcije in komparacije. Metodologijo,
ki smo jo uporabili v empiricˇnem delu, smo opredelili v že omenje-
nem razdelku.
Opredelitev hotelske dejavnosti
Hotelirstvo (hotelska dejavnost) je sestavni del turizma, ta pa je
druga najobsežnejša ter najhitreje rastocˇa in tekmovalna dejavnost
na svetu (Ivankovicˇ, Jerman in Jankovicˇ 2009, 32), kar kaže na njen
izjemni pomen in vlogo. Cerovic´ (2003, 67, 68) trdi, da je hotelirstvo
gospodarska dejavnost, ki ponuja storitve, povezane z nastanitvami
in drugimi hotelskimi storitvami; njen namen je zadovoljiti potrebe
gostov, delavcem in managementu pa dosegati življenjski standard
(ekonomski pogled na hotelirstvo).
Šuligoj (2009a, 251) kot dodatek pretežno ekonomskim in prav-
nim opredelitvam navaja definicijo hotelirstva s sociološkega zor-
nega kota, saj pravi, da je hotelirstvo »dejavnost, kjer usposobljeni
ljudje (zaposleni) skrbijo za zadovoljevanje eksistencˇnih in drugih
potreb, želja in pricˇakovanj drugih ljudi (gostov). Potrebe, želje, zah-
teve in pricˇakovanja so vezani na hrano, pijacˇo, spanje, pocˇitek, spro-
stitev, druženje, rekreiranje, izobraževanje in druge podobne cˇlove-
ške aktivnosti, ki jih ljudje izvajajo zunaj domacˇega okolja. Vloga
cˇloveka v tem smislu je dominantna in nenadomestljiva, pri cˇemer
imajo pomembno vlogo tudi elementi psihološke narave.«
Inovativnost v gospodarstvu
Inovativnost je v vsaki organizaciji nelocˇljivo povezana z njeno orga-
nizacijsko kulturo. Inoviranje mora biti pomembna vrednota vsake
organizacije, vodstvo pa mora nenehno spodbujati inovacijske pro-
cese, tako z zgledi kot z ustreznimi ukrepi.
Invencije predstavljajo oblikovanje novih idej, izdelkov in stori-
tev, strojev, procesov in metod, inovacije pa postopno izboljševanje
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obstojecˇih izdelkov in storitev, strojev, procesov in metod. Invencija
sama torej predstavlja le del inovacije (Jaklicˇ 2002, 117). oecd1 ino-
vacijo definira kot pretvorbo ideje v tržni izdelek ali storitev, nov iz-
boljšan proizvodni ali distribucijski proces ali kot novo metodo so-
cialnih storitev. V tej povezavi je inovacija sinonim za uspešno pro-
izvodnjo, prilagoditev in izkorišcˇanje novosti v ekonomskem in soci-
alnem smislu. Po vsebini delimo inovacije na programske, tehnicˇno-
tehnološke, organizacijske, upravljavske in metodološke (Rangus in
drugi 2008, 3).
V letu 2007 je bil, na osnovi rezultatov projektov eu za podrocˇje
inovativnosti, oblikovan »Akcijski nacˇrt izboljšanja okolja za rast
inovacijske kulture in uporabo znanja v prestolnici in Sloveniji
v obdobju 2007–2013«. V okviru projektov eu so strokovnjaki iz
eu za podrocˇje inovativnosti pregledali razmere v Sloveniji in na
osnovi ugotovitev pripravili akcijski nacˇrt za izboljšanje inovacij-
skega upravljanja.2
Na mikro ravni v Sloveniji raziskavi Faturja (2005) ter Faturja in
Likarja (2009) kažeta, da so pri decentraliziranem sistemu predpo-
stavljenega (sloni na linijskem vodji) v primerjavi s tradicionalnim
centralisticˇnim sistemom rezultati boljši pri kvantiteti, pa tudi pri
kvaliteti inovacij. Avtorja še opozarjata, da je na podrocˇju inovacij
veliko možnosti za razvoj tudi v storitvenih dejavnostih, saj lahko
dejavnosti zastavijo bolj kompleksno (vkljucˇitev eksternih javnosti),
in to tudi priporocˇata. Kralj in Markicˇ (2008, 101) trdita, da le trajno-
stna inovacijska naravnanost omogocˇa dolgorocˇno rast organizacije,
vkljucˇuje pa naslednje komponente:
1. inovacijsko vizijo in strategijo;
2. kulturo, ki podpira inovacijsko dejavnost;
3. procese, prakso in sisteme, ki podpirajo inovacijsko dejavnost;
4. najvišje vodstvo, ki upravlja inovacijsko dejavnost;3
5. medfunkcijski timi, ki povezujejo inovacije;
6. opolnomocˇenje zaposlenih, da so inovativni.
Na ta nacˇin preidejo organizacije od deklarativne podpore inova-
cijski dejavnosti k dejanskemu izvajanju in izkorišcˇanju tako pridob-
ljenih dosežkov, kot v svoji raziskavi ugotavlja Fatur (2005, 83).
Inovativnost v turizmu in hotelirstvu
Ellsworth M. Statler (1863–1928) je eden najvecˇjih inovatorjev na
podrocˇju hotelirstva nasploh. Nekatere inovacije, ki jih je uvedel, so
danes osnova sodobnega hotelirstva, na primer mrzla tekocˇa voda v
sobi, svetilke ob posteljah, obešalniki za brisacˇe v sobi, radio, telefon,
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brisacˇe in pisalne potrebšcˇine v sobi, klimatizirani prostori, v sobi je
objavil cene nocˇitev itd. Napisal je tudi zbirko navodil za zaposlene;
poimenoval jih je Statler Service Code (Stutts in Wortman 2006, 4) in
jih lahko imamo za hotelske standarde.
T. Mihalicˇ in T. Dmitrovic´ (2000) sta ugotavljali, da je slovensko
hotelirstvo nekonkurencˇno, kar je zelo zaskrbljujocˇe. Avtorici ponu-
jata tudi za ta cˇlanek zanimivo vprašanje, in sicer, ali je še vedno
razmeroma slaba prodaja posledica samo objektivnih, to je zunanjih
(politicˇnih) razlogov ali pa morda slovenski hotelski izdelki in sto-
ritve zaostajajo v inovativnosti, prilagajanju kupcˇevim potrebam in
željam.
J. Sundbo s sodelavci (2007) je ugotovila, da so španske turisticˇne
organizacije bolj inovativne kot danske. V raziskavi so še izpostavili,
da so profesionalnost, podjetništvo in inovacijska omrežja kot pod-
porni sistemi inovacij pomembne determinante inovativnosti malih
turisticˇnih organizacij.
Raziskava, ki so opravili Orfila-Sintes, Crespi-Caldera inMartinez-
Rosa (2005) kaže, da so na tehnicˇnem podrocˇju na Balearskem oto-
cˇju bolj inovativni v hotelih višjih kategorij in v hotelih, ki so del
hotelskih verig ali jih vodijo v skladu s pogodbo o vodenju (ang. ma-
nagement contract). Avtorji raziskave še trdijo, da uvajanje novosti
v hotelirstvu ne temelji na posebnih razvojnih oddelkih, ampak na
zunanjih deležnikih. Raziskava, narejena pri nemških hotelskih ma-
nagerjih, pa je pokazala, da inovativna tehnologija pri razvoju novih
storitev za tamkajšnje hotelirje ni pomemben dejavnik. Iz raziskave
še izhaja, da je inovativnost veliko manj pomembna od uspešnosti
upravljanja s cˇloveškimi viri, usposabljanja zaposlenih, opolnomo-
cˇenja in od osredotocˇenosti na kar najboljšo izvedbo storitev (Otten-
bacher in Gnoth 2005).
Današnji gost je pripravljen placˇati vecˇ za inovativne, unikatne,
privlacˇne ter zelo prilagodljive izdelke in storitve, ki bodo zadovoljili
njegove osebne potrebe, okuse in pricˇakovanja, ki jih ponudba na
trgu težko zadovolji, prav to pa je zanj najpomembnejše. Take stori-
tve zato ponavadi še dodatno nagradi z napitnino.4 To potrjuje tudi
Hribar5 (2006), ki v tem kontekstu med drugim opozarja na nasled-
nje:
1. pomembnejši so inovativni turisticˇni izdelki in storitve z visoko
dodano vrednostjo;
2. vzpostaviti je treba identiteto, ki temelji na inovativnosti in
ustvarjalnosti.
Usmeritve k inovativnosti so znacˇilne tudi na nacionalni ravni; tu
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preglednica 1 Izbrani kriticˇni faktorji uspeha po Brander Brownu in McDonellu
Vidik Faktor Možna mera
Notranji vidik Timsko delo in koordinacija Sestanki, usposabljanja
Razvoj kadrov Zakljucˇena usposabljanja,
število zaposlenih, ki so
usposobljeni za vecˇ nalog
Stroškovna ucˇinkovitost Delež kosmatega dobicˇka
Delež cˇistega dobicˇka
Presežki
Inovativnost in ucˇenje Nova tržišcˇa Nova podrocˇja/cilji, ki so
osnova za aktivnosti





podrocˇja, novi izdelki in
nove storitve
opombe Med kriticˇnimi faktorji sta namenoma izpušcˇena »financˇni faktorji« in
»kupci«. Povzeto po Ivankovicˇ 2004, 126–127.
imamo v mislih ukrepe Ministrstva za gospodarstvo (mg) ali vlade
nasploh; naj omenimo npr. program dela Slovenske turisticˇne or-
ganizacije (sto), spodbujanje raziskovalne dejavnosti – v ciljni ra-
ziskovalni program »Konkurencˇnost Slovenije 2006–2013« je uvr-
šcˇena tudi inovativnost v turizmu. Poleg tega moramo omeniti še dva
glavna inštrumenta za povecˇevanje inovativnosti v turisticˇnem go-
spodarstvu:
1. podeljevanje osrednje nagrade za inovativnost v turizmu – seja-
lec;
2. Banko turisticˇnih priložnosti Slovenije, ki je sticˇišcˇe vseh inovacij
oziroma inovativnosti v slovenskem turizmu.
Vsi ti ukrepi bi se morali zacˇeti kazati tudi v praksi, tj. v gospo-
darstvu. Management mora nastopati tako, kot je navedeno na za-
cˇetku prejšnjega razdelka. Managerji morajo postaviti merila, s po-
mocˇjo katerih je mogocˇe spremljati ucˇinkovitost izvedenih dejavno-
sti. Ivankovicˇ (2004, 126–127) po Brander Brownu in McDonellu med
drugimi izpostavlja ukrepe za spremljanje notranjega vidika poslo-
vanja in inovativnosti6 – glej preglednico 1.7
Evans in Lindsay (2005, 256–262) po literaturi navajata, da se tra-
dicionalna kadrovska paradigma (ki sloni na »klasicˇni teoriji orga-
nizacije« – vecˇ o tem v razdelku Birokracija v hotelirstvu) zelo raz-
likuje od sodobne tqm-paradigme, ki med drugim sloni na kakovo-
sti, prilagodljivosti posameznim kupcem, inovativnosti, širokem raz-
ponu kontrole, avtonomnih delovnih timih in opolnomocˇenju. V ta-
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Star produkt
Produkt, nov za organizacijo,
star za goste (imitacija ali
razširitev programa)
Produkt, nov za kupce, star za




























Produkt iz zornega kota gosta
slika 1 Inovacija, simultano gledano iz zornega kota gosta in organizacije
(prirejeno Foxall in drugi 2002, 40)
kem okolju so vzpostavljeni vsi pogoji za pripravo inovativnih, dife-
renciranih in gostu prilagojenih izdelkov in storitev. Kot kaže slika
1 (kvadrant desno spodaj) so taki izdelki in storitve v vseh pogledih
edini zares inovativni. Poleg tega omogocˇa uspeh na trgu še izde-
lek ali storitev, ki je nov/-a za goste, a star/-a za organizacijo v pri-
meru, ko organizacija meri na novo ciljno skupino gostov, ki takega
izdelka/storitve še ne pozna.
Leskiewicz Sandvik in Sandvik (2003) sta svojo raziskavo naslo-
nila na model, ki ga prikazuje slika 1. Ugotovila sta vpliv tržne na-
ravnanosti pri obeh razsežnostih inovativnosti izdelka ali storitve –
nov izdelek ali nova storitev za organizacijo in nov/-a za trg (gosta).
Opozoriti pa je treba še na ugotovitev, da le uporaba novih izdelkov
ali storitev za trg (za gosta) prinaša pozitiven prispevek k poslovni
uspešnosti.
Zorni kot organizacije zajema tudi ustrezen odnos do zaposle-
nih in vodij, ki so inovativni ali ki inovativnost spodbujajo in pod-
pirajo. Poslovni modeli morajo vkljucˇevati tudi nagrajevanje inova-
tivne dejavnosti,8 da so dolgorocˇno razvojno naravnani. Pri tem je
mogocˇe vkljucˇiti tudi alternativne oblike nagrajevanja, kot so npr.
napitnine, kar pa v Sloveniji ni uveljavljeno.9 Podobno izhaja tudi iz
raziskave Wonga in Pangove (2003), ki sta s faktorsko analizo pre-
poznala pet dimenzij motivatorjev, ki prikazujejo, kako jih zaposleni
dojemajo, in pomembnost posamezne dimenzije (razvršcˇeni so po
vrstnem redu):
1. usposabljanje in razvoj;
2. podpora in motivacija vodstva;
3. odprta politika;
4. priznanje;
5. samostojnost in fleksibilnost.
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V nadaljevanju avtorja navajata še priporocˇila za povecˇanje ustvar-
jalnosti zaposlenih v hotelirstvu:
1. dodelitev financˇnih sredstev za usposabljanje zaposlenih in za
razvojne programe;
2. pobude managerjev za podporo in motivacijo zaposlenih;
3. sistematicˇna in pregledna komunikacija ter interakcija med ma-
nagementom in zaposlenimi;
4. priznanja in pohvale zaposlenim, kadar imajo dobre in ustvar-
jalne ideje;
5. udeležba zaposlenih pri nacˇrtovanju in odlocˇanju.
Chak-keung Wong in Ladkin (2008) sta opravila raziskovo o raz-
merju med motivatorji, povezanimi z delom, in ustvarjalnostjo v
hotelirstvu Hongkonga. S kanonicˇno korelacijo sta povezavo med
obema determinantama tudi potrdila.
Birokracija v hotelirstvu
Temelji racionalnosti v organizacijah so zasidrani v »klasicˇni teoriji
organizacije«, ki so jo raziskovali, nadgrajevali in tudi v praksi pre-
izkušali Taylor, Fayol, Ford in Weber. Birokracija se je v preteklosti
uveljavila tudi v hotelih, predvsem v vecˇjih. Dandanes se pri tem ni
nicˇ bistveno spremenilo. Po Uranovi (2003) je to povezano s tradicijo
razdeljevanja procesov na specializirana podrocˇja in s potrebo po
formalizaciji, s katero je mogocˇe negotovost in nezanesljivost stori-
tev bolje nadzirati, ker tudi zaposleni vedo, kakšna je njihova vloga.
Podobno meni Mullins (v Medlik in Ingram 2002), ko med drugim
trdi, da se s povecˇevanjem hotela pojavlja potreba po razdelitvi na
oddelke z znanimi nalogami in odgovornostmi, po formaliziranih od-
nosih ter standardih.
Potrebe po standardih v hotelirstvu na makro ravni zaznavamo že
od leta 1952, ko so države pri predhodnici današnje Svetovne turi-
sticˇne organizacije izrazile željo po enotnem mednarodnem sistemu
klasificiranja hotelov (ih&ra 2004). V Sloveniji poznamo formalno
(vladno) kategorizacijo, kar pomeni, da je to podrocˇje urejeno z za-
koni oz. pravilniki, npr. s Pravilnikom o kategorizaciji nastanitvenih
obratov.
Na drugi strani pa poznamo še interne standarde hotelskih orga-
nizacij. Najbolj znane in svetovno uveljavljene so hotelske verige,
v katerih so standardi eden osnovnih gradnikov. Kot primer dobre
prakse velikokrat navajamo standarde ene najbolj znanih mednaro-
dnih hotelskih verig Ritz Carlton, poimenovane »The Ritz Carlton
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Gold Standards of Service«.10 Pozitivni ucˇinki nagrajene standardi-
zacije se kažejo tudi v uspešnem poslovanju verige (Ritz Carlton Ho-
tel Company 2000; Powers in Barrows 2003).
Metodologija in rezultati empiricˇne raziskave
opis vzorca in metodologije raziskave
Stališcˇa o inovativnosti v hotelskih organizacijah smo preverjali z
vprašalnikom, pri cˇemer so anketiranci vsako trditev ocenili z oce-
nami od 1 do 6: ocena 1 kaže najnižjo raven strinjanja, ocena 6 pa
najvišjo. Raziskovalna enota raziskave, ki smo jo izvedli v slovenskih
hotelskih organizacijah, so zaposleni v organizaciji: v vzorec smo za-
jeli skupno 514 respondentov11 (v populaciji jih je po oceni 4.40012),
od katerih jih je 60% ženskega spola. 75% responedntov ima iv. ali v.
stopnjo izobrazbe, 8% pa (ne)dokoncˇano osnovno šolo. Najvecˇ zapo-
slenih v vzorcu je starih od 31 do 40 let (34%), najmanj pa je mlajših
od 20 let (2%). Vzorec izhaja iz hotelskih organizacijj, ki imajo ho-
telsko dejavnost registrirano kot glavno, ki imajo hotele s tremi ali
vecˇ zvezdicami in vecˇ kot 50 zaposlenih. Stik smo navezali s celotno
populacijo (42 organizacij), odzvalo se jih je 28. Iz teh organizacij je
v raziskavi sodelovalo 16% vseh zaposlenih ali 66% glede na cilj, ki
smo si ga zastavili in je bil 780 respondentov. Predhodno smo vpra-
šalnik preverili pri zaposlenih v enem od hotelov s štirimi zvezdicami
v Novi Gorici, in to je bila osnova za manjše korekcije pred izvedbo
raziskave. Anketiranje je potekalo neposredno v hotelskih organiza-
cijah in je trajalo štiri mesece, saj je bilo usklajevanje terminov zelo
zahtevno.
Struktura respondentov po oddelkih nam kaže, da jih je najvecˇ iz
recepcije (196), najmanj pa iz hotelskega gospodinjstva (86), iz ku-
hinje jih je 96, iz strežbe pa 128. Pri letih dela v gostinstvu13 nam
preglednica 2 kaže, da je pri zaposlenih vecˇ mlajših – do 10 let dela,
kamor po vecˇini, poleg zaposlenih za nedolocˇen cˇas, sodijo še zapo-
sleni za dolocˇen cˇas in tisti, ki delajo preko študentskih servisov (v
raziskavo smo zajeli tudi njih; med respondenti jih je bilo 5%), zato
smo to skupino dodatno razdelili na dva (pod)razreda.
Izhodišcˇe raziskave je bila postavljena raziskovalna hipoteza (h1),
ki se glasi: Birokracija, ki se kaže kot posedovanje standardov, nega-
tivno vpliva na inovativnost zaposlenih v hotelskih organizacijah.
Pri statisticˇni obdelavi podatkov smo upoštevali:
1. tri odvisne spremenljivke: pogostost spodbujanja inovativnosti,
cˇas, potreben za uresnicˇitev zamisli, in vpliv standardov na ino-
vativnost zaposlenih;
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preglednica 2 Respondenti po letih dela v gostinski dejavnosti
Skupina N Delež (%)
Od 0 do 4 106 23,7
Od 5 do 9 87 19,5
Od 10 do 19 116 26,0
Od 20 do 29 98 21,9
30 in vecˇ 40 8,9
Skupaj 447 100,0
V vprašalniku je bilo vprašanje o letih dela odprtega tipa, kar pomeni, da so bili v
preglednici navedeni razredi oblikovani naknadno.
2. eno neodvisno spremenljivko: posedovanje standardov.
Poleg deskriptivne analize, potrebne predvsem za opis vzorca, smo
uporabili še bivariantno analizo. Vse pridobljene podatke smo obde-
lali s programom spss. Pri uporabljeni metodi smo upoštevali, da pri
signifikanci, višji od 0,05, obstaja preveliko tveganje, da bi domneve
sprejeli. Pri sprejemanju domnev smo torej upoštevali: signifikanca
≤ 0,01** in 0,01< signifikanca ≤ 0,05*.
rezultati empiricˇne raziskave
Ker se v hotelirstvu kažejo vecˇje razlike med glavnimi oddelki (kuhi-
nja, strežba, recepcija in hotelsko gospodinjstvo), je bilo treba stati-
sticˇno obdelati vsak oddelek posebej, da ne bi dobili popacˇenih pri-
merjav. Naše osnovno izhodišcˇe pa je bilo, ali hotelska organizacija
poseduje standarde ali ne. Vse to torej pomeni, da nismo iskali razlik
med razlicˇnimi tipi organizacij, ampak predvsem razlikemed oddelki
iste vrste, ki smo jih razmejili glede na to, ali imajo standarde – is-
kali smo npr. razlike v mnenjih zaposlenih v kuhinjah organizacij s
standardi in v tistih brez njih itd.
Preden nadaljujemo predstavitev konkretnih rezultatov raziskave,
moramo pojasniti še strukturo preglednice 3. Štirje stolpci (oddelek,
N, x¯ in sd) veljajo za razlicˇne oddelke in prikazujejo elemente de-
skriptivne analize ne glede na posedovanje standardov. Pri drugem
delu (stolpci od (4) do (7)) pa smo upoštevali posedovanje standar-
dov, kar pomeni, da prikazujejo razlike med oddelki iste vrste, npr.
med kuhinjami, kjer standarde imajo, in tistimi, ki standardov ni-
majo (v tem primeri stolpci oddelek,N, x¯ in sd niso relevantni). Kon-
kretne razlike so razvidne iz rezultatov Bonferronijevega testa, ki jih
bomo razložili v nadaljevanju.
Za preverjanje hipoteze o inovativnosti smo uporabili tri spremen-
ljivke. Pri prvi ugotavljamo, da hotelske organizacije podrocˇju inova-
tivnosti ne posvecˇajo veliko pozornosti, saj 33,8% (Mo14) responden-
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preglednica 3 Opisne statistike ter test enakosti varianc in povprecˇij
Spremeljivka/oddelek (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)
Pogostost spodbujanja inovativnosti
1. Kuhinja 96 3,32 1,183 0,617 0,742 1,942 0,061
2. Strežba 127 3,30 1,23
3. Recepcija 191 3,09 1,137
4. Hot. gospodinjstvo 85 3,05 1,204
Skupaj 499 3,18 1,184
Cˇas, potreben za realizacijo ideje
1. Kuhinja 95 3,63 1,102 2,381 0,021 2,957 0,005**
2. Strežba 127 3,53 1,207
3. Recepcija 189 3,17 1,235
4. Hot. gospodinjstvo 82 3,65 0,837
Skupaj 493 3,43 1,161
Vpliv standardov na inovativnost zaposlenih
1. Kuhinja 93 3,80 0,731 4,880 0,000 1,773 0,091
2. Strežba 125 3,78 0,857
3. Recepcija 187 3,59 0,731
4. Hot. gospodinjstvo 78 3,83 0,545
Skupaj 483 3,72 0,745
opombe (1) N, (2) x, (3) sd; posedovanje standardov: (4) Levenova statistika, (5)
sig., (6) F-statistika, (7) sig. Ena ali dve zvezdici oznacˇujeta tiste spremenljivke, ki so
statisticˇno znacˇilne; oznacˇba še ne pomeni, da so statisticˇne razlike med oddelki iste
vrste.
tov meni, da jih organizacije k inovativnosti le redkokdaj spodbu-
jajo. Skupna povprecˇna ocena je 3,18, pri cˇemer je najvišja v kuhinji
(3,32), najnižja pa v hotelskem gospodinjstvu (3,05) – glej pregled-
nico 3. Cˇe upoštevamo še posedovanje standardov, lahko ugotovimo,
da med oddelki iste vrste ni statisticˇno znacˇilnih razlik, kar nam ka-
žejo Levenova statistika in F-statistika, saj imata obe signifikance,
vecˇje od 0,05. To pomeni, da zaposlene v oddelkih iste vrste s stan-
dardi ali tistih brez njih enako pogosto spodbujajo k inovativnosti.
Skupno povprecˇje v preglednici 3 (druga spremenljivka) kaže, da
so organizacije po mnenju zaposlenih pri uvajanju inovacij v prakso
srednje hitre.Mo je sicer odgovor »malo cˇasa« s 37,4% deležem, ven-
dar deleži pri ostalih odgovorih kažejo na rahlo levo asimetricˇnost.
Glede na povprecˇne ocene zamisli še najhitreje uresnicˇujejo v ho-
telskem gospodinjstvu (x¯ = 3,65), najvecˇ cˇasa za to pa potrebujejo na
recepciji (x¯ = 3,17). Levenova statistika in F-statistika z nizko signi-
fikanco kažeta, da obstajajo razlike med oddelki – glej preglednico 3.
Bonferronijev test pokaže, da te razlike ne izhajajo iz oddelkov iste
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vrste, ki imajo standarde ali so brez njih.15 To pomeni, da zaposleni v
oddelkih iste vrste s standardi ali brez njih enako hitro uresnicˇujejo
zamisli.
Zadnja spremenljivka je vpliv standardov na inovativnost zaposle-
nih. Vecˇina zaposlenih (61,9%) meni, da standardi spodbujajo inova-
tivnost. Leva asimetricˇnost se kaže tudi pri skupnem povprecˇju, ki je
3,72, pri cˇemer so po povprecˇjih sodecˇ trditvi, da standardi spod-
bujajo inovativnost, najbolj naklonjeni anketiranci v hotelskem go-
spodinjstvu (x¯ = 3,83), najmanj pa na recepciji (x¯ = 3,59). Ker nas je
zanimal vpliv standardov na oddelke iste vrste glede na posedovanje
standardov, poglejmo Levenevo statistiko in F-statistiko. Prva sicer s
signifikanco, nižjo od 1%, kaže na razlicˇnost varianc, druga pa z vred-
nostjo 1,773 in signifikanco 0,091 kaže, da so povprecˇja statisticˇno
znacˇilno enaka (glej preglednico 3), kar potrjuje tudi Bonferronijev
test. To pomeni, da zaposleni vpliv standardov na svojo inovativnost
ocenjujejo enako, ne glede na to, ali ima oddelek, s katerega priha-
jajo, standarde ali ne.
Glede na izracˇune in razlage rezultatov, povezanih s tremi spre-
menljivkami, ugotavljamo, da po mnenju zaposlenih standardi spod-
bujajo inovativnost, pri cˇemer so glede na povprecˇja o tem še najbolj
prepricˇani v hotelskem gospodinjstvu, najmanj pa na recepciji. Sicer
pa organizacije po mnenju zaposlenih inovativnosti ne spodbujajo
ravno pogosto in tudi cˇas, potreben za uresnicˇitev zamisli, ni prav
kratek.
Po izjavah anketirancev sodecˇ še najbolj spodbujajo k inovativno-
sti zaposlene v kuhinji, najmanj pa v hotelskem gospodinjstvu. Re-
zultat je povsem logicˇen, saj od kuharjev zahtevajo veliko ustvarjal-
nosti, vcˇasih celo umetniškega navdiha, sobarice in cˇistilke pa opra-
vljajo predvsem ponavljajocˇe se naloge. Pri vsem zapisanem nismo
ugotovili statisticˇno znacˇilnih razlik med oddelki iste vrste glede na
to, ali imajo standarde ali ne, kar pomeni, da ni mogocˇe trditi, da
v okviru uporabljenih spremenljivk standardi negativno vplivajo na
inovativnost v hotelskih organizacijah.
V skladu s tem lahko sklenemo, da tudi raziskovalne hipoteze h1
ne moremo potrditi.
Zakljucˇek
Pricˇujocˇa raziskava kaže, da razlik pri mnenjih zaposlenih o inova-
tivnosti v organizacijah, birokratskih in nebirokratskih, kjer delajo,
prakticˇno ni. To lahko trdimo na osnovi izdelanih primerjav med po-
sameznimi oddelki v birokratskih in nebirokratskih organizacijah. V
skladu s tem torej tudi raziskovalne hipoteze, »birokracija, ki se kaže
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kot posedovanje standardov, negativno vpliva na inovativnost zapo-
slenih v hotelskih organizacijah«, ne moremo potrditi.
Rezultati raziskave so dober znak managerjem v vecˇjih organiza-
cijah, ki se odlocˇajo za to, da bi povecˇali stopnjo birokracije. Zaradi
takih ukrepov bodo organizacije v svoji ponudbi še vedno imele ino-
vativne storitve oziroma bodo imele inovativne rešitve na podrocˇju
odnosov v notranjem okolju in v odnosu do gostov. V obdobju krize,
ko je racionalen pristop, ki ga omogocˇa birokracija, dobrodošel, je to
za managerje pomemben vhodni podatek. Vendar je treba upošte-
vati, da so v najbolj racionalnih sistemih eksplicitno in tiho znanje
ter ustvarjalnost zaposlenih v tem pogledu popolnoma potlacˇeni.
S to raziskavo smo posegli na podrocˇje (hotelskih) storitev, kjer so
po trditvah Faturja (2005) ter Faturja in Likarja (2009) še rezerve pri
sistemskih izboljšavah inovativnosti. S to raziskavo prakticˇno potr-
jujemo in nadgrajujemo tudi ugotovitve Wonga in Pangove (2003),
Ottenbacherja in Gnotha (2005) ter Chak-keung Wonga in Ladkina
(2008) o pomenu upravljanja s cˇloveškimi viri, opolnomocˇenja, pod-
pore in motivacije vodstva, odprte politike ipd. pri inovacijski dejav-
nosti in v hotelskem managementu nasploh (to se nanaša predvsem
na prvi dve spremenljivki v preglednici 3). Raziskava prav tako kaže,
da, podobno kot v hotelski verigi Ritz Carlton, standardi niso nujno
ovira za delovanje zaposlenih, cˇeprav slovenske hotelske organiza-
cije s to verigo še niso primerljive.
Rezultati raziskave prispevajo tudi k razvoju družboslovnih zna-
nosti in raziskovalcem ponujajo smernice za nadaljnje raziskave tega
podrocˇja. Predvsem bi bilo treba:
1. narediti raziskavo pri gostih, da bi dobili odgovor, ali tudi oni iz-
delke in storitve slovenskih hotelskih organizacij vidijo kot ino-
vativne; šele tako bi lahko inovativnost zaposlenih bolj objek-
tivno ovrednotili še s tržno komponento;
2. narediti raziskavo o tem, kako posamezne dimenzije motivator-
jev vplivajo na inovativnost zaposlenih v slovenskih hotelih (glej
raziskavo Wonga in Pangove v razdelku Inovativnost v turizmu
in hotelirstvu); tako bi ugotovili, kako povecˇati število in kako-
vost inovacij iz operativnega jedra;
3. narediti primerjalno analizo med hotelirstvom in drugimi sto-
ritvenimi dejavnostmi s podobno strukturo zaposlenih, npr. tr-
govska dejavnost (maloprodaja); tako bi ugotovili, koliko je v teh
panogah razvita inovacijska dejavnost ter (mogocˇe) tudi motiva-
torje za povecˇanje inovativnosti:
• zaposlenih z nižjo stopnjo izobrazbe;
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• starejših zaposlenih;
• zaposlenih, ki so v neposrednem stiku s kupci;
• zaposlenih z nižjimi placˇami.
Pri vseh teh predlogih je pri definiranju spremenljivk vedno mo-
gocˇe upoštevati tudi posedovanje standardov ali drugih birokratskih
elementov.
Pri omejitvah raziskavemoramo omeniti velikost vzorca. V sloven-
skem prostoru je treba upoštevati, da bo izredno težko dobiti vecˇji
vzorec, saj odzivnost že tradicionalno ni dobra, pa tudi sicer popula-
cija ni velika. Posplošitev na celotno hotelsko dejavnost ni mogocˇa,
saj raziskava ne posega na podrocˇje hotelov nižjih kakovostnih ra-
zredov in ne upošteva njihovih specifik. Podobno velja za manjše
družinske hotele ali za druge tipe nastanitvenih obratov.
Opombe
1. Okrajšava za Organizacijo za ekonomsko sodelovanje in razvoj.
2. Te ugotovitve utemeljuje tudi raziskava Inno Policy Trendchart
(2008), v kateri so zacˇrtane glavne smernice na podrocˇju inova-
tivnosti.
3. Tu Fatur (2005, 84) v svoji raziskavi beleži odstopanje pri slovenskih
organizacijah, kar je lahko kriticˇno za implementacijo inovacijske
dejavnosti v poslovne modele organizacij.
4. Vecˇ o tem v Raspor 2009.
5. Mag. Marjan Hribar je v cˇasu pisanja cˇlanka v.d. direktorja Direkto-
rata za turizem pri Ministrstvu za gospodarstvo.
6. Oba dejavnika in merila so povezani in se v praksi dopolnjujejo.
7. Vecˇ o inovativnosti in uspešnosti v raziskavi Ottenbacherja 2007.
8. Vecˇ o tem v Šuligoj 2009b, 44.
9. Vecˇ o tem v Raspor 2009.
10. Za te standarde je bila veriga Ritz Carlton kar dvakrat nagrajena za
kakovost z »Malcolm Baldrige National Quality Award«, kar doslej
ni uspelo še nikomur na tej ravni v panogi.
11. Anketiranje je bilo izvedeno za potrebe doktorske disertacije na Fa-
kulteti za družbene vede Univerze v Ljubljani.
12. Podatek je ocenjen in zajema operativno jedro in z njim povezan
linijski management. Število zaposlenih v organizacijah, ki niso so-
delovali v raziskavi, je opredeljeno na osnovi podatkov ajpes.
13. Tako smo zajeli tudi tiste, ki so v preteklosti delali in si nabirali iz-
kušnje v gostinstvu zunaj hotelirstva.
14. Okrajšava za modus.
15. Test kaže na naslednje statisticˇno znacˇilne razlike med oddelki:
med kuhinjo in recepcijo s standardi; med strežbo in recepcijo s
standardi; med recepcijo s standardi in hotelskim gospodinjstvom s
standardi. Gre za razlike med razlicˇnimi oddelki.
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